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1.は じ め に
経営戦 略についての研究 は、今や経 営学領域 にお いて も重要 な一角 を占め るようになって
きて い る とい って 良 い だ ろ う。 こ の 分 野 の 発 展 に伴 っ て、 戦 略 論 が取 り扱 う問 題 は、
Chandler(1962>やAnsoff.(1965)、Andrews(1971)といっ た初 期 の研究 か ら始 ま り、今
日に至 るまで、様 々な形 で研究 が続 け られて い る。
本論 は、大 きく分 けて2つ の主張 に基 づ いて構成 され る。 第.一に、経営戦 略論 が、ダイナ
ミックな戦 略の説明モデル を探 求す る上 で、単 一の人格 を持つ かの ような組織観 が問題 で あ
り,組 織 内外の インタラクシ ョンを取 り込 んだ組織観 に転換 してい く必要 が ある、 とい うこ
≧で あ.る。第二 に、 そ う した組織観 に基 づ く戦 略形成 のプ ロセ ス研 究 の将 来 を考 え る上で 、
どの ようなパ ースペ クテ ィブに基 づ いて研 究 を進め ることが有 効で あるのか、 それぞれのパ
ースペ クテ ィブの特徴 を踏 まえなが 転 議論 を展 開 してい く、 とい うもので ある。
2.経営戦略論の概観一内容研究とプロセス研究一
経営戦 略論の歴史 は、ChandlerやMsoffの研究 に端 を発 してい る と考 え られ てお り、必
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ず しも歴 史の長 い研究領域 ではない。戦略論 の分類 は幾つ か考 え方 が あるが、 これ までの研
究 を概 観 す るに あた6.z....=「内容硫 究」.と.、「プ ロセ ス研究 」魂に分.げそ捉 えて い く(Huff&
Refiner,1987;Johnsonetal,2007)
内容研究 とは採 用 され た戦略 の中身について、通 常はパ フォーマ ンス との因果 関係 を考 察
す る.もの で ある。 内容研 究 において主 要な問題意識 は、 どの よ うな戦略 が高 いパ フォーマ ン
ス を達成す るか、 とい う点 に置かれてい る。内容研,iの初 期の もの としては、Miles&Snow
(1978)や、Porter(1980)を始 め、ResourceBasedVlew等(Wernerfelt,1984;Barney,
1991)も内容研究 に該 当す る1。Miles&Snowは、企業 が採 用 して い る戦 略を防衛型 、探索
型 、分析型、受 身型の4つ に類型化す ることで、戦略の 内容 に.ついて分析 す る きっか け を作
った。 その後、Miles&Snow(1978)等の類型.を参 考 に、戦 略パ ター ンとパ フ ォーマ ンス等
につ いての実証研 究へ とつなが っている.(Miller.,1992)。また、Porter(1980)も、産業 組
織論の知見 をベ ースに、パ フォーマ ンスの高 い戦略の類型 を基本戦略 として提示 す ることで、
企業が採用 すべ き戦略 のモデル を示 した。Porterが結果 として 内容研究 の フ ィール ドに もた
らしたも う1つ の もの は、競 争優 位(compeH6veadvantage)の因果 メカニズムに関す る議
論で ある(Porter,1991>。それまでは、経営戦略の文脈 におい て も、競 争優位性 やハ イパ フ
ォーマ ンスが どの よ うな因果 メカニズムによ って もた らされ るのか とい うこ とにつ いて、精
緻 化 してい こ うとい う志向 は必ず しも強 くは なかっ たが、Porterは、Barneyを.含む多 くの
研究 者 との 間に、競 争優位 の決定 要因 を巡 る多 くの議論 を巻 き起 こす きっか けを作 って いっ
たのであ る。
一一方 、戦略の プ ロセス研究 とは、 その名の通 り経営戦 略の成立す る様 々 な過程 につ いて研
究す る とい うもの であ 妖 研究者 に よって プロセスの どの段 階 に注 目す るかが異 な り、 議論
の性質 に も違い が生 じてい る。戦略 の形成段 階 につい ての議論 をす る場合 、代表的 な研究 の
一つが戦略 計画 に関す るもの であろ う(Holler&Schendel
,1978>。この種の議論 は、基本 的
に緻密 な戦 略計画 を策定 す ることにつ いて奨励 してお り、 その為 に分析 ツール を発展 させ て
きた(Mintzbergetal,1998)。同様 に、Quinn(1978>やMintzberg(1978;1994;)も戦略 の
形成 段 階 に対 して関 心 を抱 いて きたが、 その 中身 は計画 論者 達 の主張 とは異 な る。.例えば
Quinnは、緻 密 なプ ラ ンニ ングアブ ローチ とは対 照的 に、緻密 さや厳 密 さを求 め るよ りも、
イ ンク レメンタル な決定 プロセスが重要で あ ることを主張 してい る。 それ は、事前 に計画 を
緻密 に設定 して予定 通 りに行動 す るよ りも、.事前 に物 事 を決 めてお くよう.なこ とはせず、状
況 に応 じて意思決定 を積み上 げてい こうとす る もので あ る。Quinnは、不確実性 に伴 う事前
計画の有効性 に対す る疑 問や事前 に公表 す るこ とによって受 ける弊害 とい う観点 か ら、戦略
計画 論者 に対 し7反 論 を展 開 した。..ロ方Niintzberg:ぼよ り尖鋭 的:に計薗 論者 を批 判す る。
Mintzberg(1978)は、戦略形成 のプ ロセス を 「計 画的戦 略」 と、 「創発的戦略」 の2つ に分
類 して、議論 を展 開 した。Mintzberg(1994>の批判 は、 「戦略 とは必ず しも一.一部 の人 間が決
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めたv{画通 りに動 いてい るもの ではない」 とい うこ とに集約 され る。創発 的戦 略は、組織 内
の ミ ドルや ロワーといった、現場 の人材が関係者間 のイ ンタラクシ ョンを通 じて徐 々 に組織
の戦 略 と して実現 して い くとい う性質 ¢)もので ある。通常 、戦略計画 を策定す る人材 は ス タ
ッフ職 や トップマ ネジメ ン トの よ うに基幹 的な ビジネスプ ロセ スやバ リューチェー ンの外 に
いる人 材で あ ることか ら、戦 略の創 発的側 面、つ ま り現場 に即 した戦 略形成 プ ロセスが、有
効 な戦 略を生成 す る上 で重要 で ある ことを強調 してい る。
更 にプ ロセス研究 は、戦略 の形成 過程 のみな らず、戦略 の実 行過程 につ いての関心 も包 括
す る研究領 域で あ る。 戦略 の実行側面 について は、 マネ ジメン トコ ン トロール(Anthony&
Govindarajan,2007)のよ うに、主 に業績 評価等の管理上 の諸 問題 を扱 うこ とでいか に.予定
通 りに組織 メ ンバ ーが行 動 させ るか とい うこ とにつ いて議論 を展 開 してい る。 この種の議 論
は、 実 行 過 程 に焦 点 を当 て て い る 関 係 上、 戦 略 の 形 成 と実 行 の 分 離 を仮 定 して お り、
MintzbergやBurgelman(2002)の主張 す るような、組織 内の インタ ラク シ ョンの問題 につ
いては あま り考慮 されていな い。
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その 後、産業 組織論 アプ ローチ に よる現 象の経 済 学的 説明 や実証 研究 の積 み重ね に よっ
て、80年代以降 の戦 略論 の主要 な議論は、少 なくとも数 の面で は内容礒 究が 占め るようにな
って きてい る。図1は 、2001年か ら2006年まで の5年 間で戦 略 論 において主要 な学 術雑誌
であ る、StrategicManagementJournal(以下SMJ)の 論 文において、企 業の戦略につい て
扱 ってい る論文の掲載数 を集計 ・分類 したもので ある。掲載論文 数 とい う量 的な観 点か らは、
内容 研 究 が プ ロセ ス研 究 よ り も相 対 的 に 多 い こ と が読 み取 れ る。 更 に、Antoni〔rRafae]
Ramos-Rodriguez&JoseRuiz-Navarro(2004)が集計 した、SMJに おいて引用の多か った文
献の リス トか ら、影響力 の強い とされ る論文の傾 向 を探 って い くと(図2)、1980-2000年の
20年とい う期 問で見 た場合 、プ ロセス研究 が多 く引用 され、影 響力が あった とい うことを示
して い る。 しか し、更 に1996-2000年とい う、集 計 され た中で最 も新 しい期 間の文献で は、
プ ロセス研究 の存 在感が小 さくなってい ることがわ かる(図3)。 かつて は戦 略のプ ロセ ス研
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究は戦略計画の議論 とともに関心が高かった一方で、近年のプロセス研究は内容研究 との比
較において影響力が小 さくなり、停滞の色合いを帯びているといえるだろう。
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3.内容研究のプロセス志向と組織観の問題
既に述べたように、今 日の主要な戦略論の潮流である内容研究の基本的な目的が 「競争優
位を成立 させる因果ロジックの成立(Porter,1991>」である、ということを鑑みると、戦略
論の研究領域において、内容研究の発展 とプロセス研究の充実には、一見すると、あまり関
係がないようにも思われる。 しか し、内容研究が競争優位の因果ロジックを志向す るが故に
戦略行動に関心が集 まりプロセスへの関心が弱 くなっていった一方で、内容研究の更 なる
発展のために、プロセス研究の充実が必要 とされている、 とい う状況 も生まれつつあるの
である。
内容研究が今後志向する方向性について、Porter(1991)は、rダイナ ミックな競争優位の
説明モデル」 を志向 しなくてはな らないという提言をしている。こうした議論が起 こった背
景 として重要なのは、競争優位の説明様式が静的(StBtlC)である(Teeceetal,1997)とい
う認識が広まっていったことにあるだろう。90年代か ら特に多くの論者にとって、現代の経
営環境が非常 に不安定で将来 も予測困難 なものであると仮定 されている(Eisenhardt&
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Martin,2000)。環境 が不安 定で ある以土、 戦略だ けが安定 的であ るとい う前提 が崩れ て しま
うため、時間 とともに変化す る競 争優位 の因果関係 と、 その因果関係 を成立 させ る戦略 につ
いて、 時間的 な変動 に沿 って説 明で きる ものでな くて はな らない、「.とい うもので ある。..
例 えば、..Porter(1980)は、有名 な3つ の基 本戦略.(差別化戦 略 ・コス トリーダー シ ップ
戦暗 ・.集中戦略)を 提示 し、どの基本牲略を搾用するかが組織のパフォーマンスに重要な影
響 を及 ぼす こ とを指摘 した。 その後 、 この基本戦 略の類型 を基 に、基本戦略 の戦 略グル ー プ
とパ フ ォーマ ンス につ い て実証 研 究 を展 開 して い った(Venkatraman&Prescott,1990)。
Porterの議論 は、戦略 論発展 の契機 と.なる研 究で あ り、内容研 究の典型的 な特徴 であ り、戦
略行 動 とパ フ ォーマ ンスにつ いて焦点 が当 て られてい る.。ここで、..Porterの理論 モデル と し
ては、 あ くまで結 果的 に観 察 され たi略 行 動 と業 績の 因果 関係 で あ り、 「何故 この よ うな基
本戦 略 を採用 したのか」、「何故他 の戦略 では なか ったのか」、..「基本戦 略の採用 はどのよ うに
決 め られ てい ったのか」、 といった疑 問に対 して答 えるこ とは想定 してい ない。戦略行 動 と
業績 に関す る実証研 究の積み重 ねは、現状の戦 略行動 とパ フ..オーマ ンスの説明 をす る ことは
可能 だが、 あ くまで 「現状の」戦略行 動 を説 明す るこ としかで きない。 そのため、近年 の戦
略論者 が求 め る、 「変化の激 しい環境 へ対応 す る戦 略の ダイナ ミックな変 化」 の論理 モデル
を構築す ることがで きない、とい う.問題 を抱 えてい る.(Teeceeta1,1997)のであ る。その為 、
時間軸 に合 わせて戦略 と競争優位の 関係 を説明 で きるよ うな説明論理が必要 と され て きた。
そ.うした要 請 を受 けて 登場 して.くるの が、 ダ イナ ミックケ イパ ビ リテ ィ(Teeceetal,
1997;Eizenhardt&Martin,2000>とい うた議論 であ る。.これ らの議 論は、基本的 に、組織
の能力や 資源 を更新 ・再構築 す るための メ タ ・ケ イパ ビ リテ ィの あり方 につ いて探求 しよ う
とす るもので あり、基本的 にケイパ ビ リテ ィが変化 す る(さ せ る〉 プロセスにつ いての分析
に焦 点が 当て られてい る。戦 略のダ イナ.ミクスにつ いて説 明 しよ うとす るこ とで、 これ まで
相互 に関 わ りの薄か った内容研究 とプ ロセス研 究 の間で、 内容研 究の議論の延長 上で プ17セ
スにつ いての 関心 と結 び付 いてい ったの である。
しか し、 ダイナ ミックな戦略 の説 明モデル が要請 されて いるに も関わ らず、決 定的な イ ン
パ ク トを与 えた研究 が登場 して い.るとは言 い難 い状況 に ある。何 故、内容研究 がダイナ ミッ
クな説 明モ デル を構築 で きてい ない とい う問題 が生 じるのか とい う点につ いて考 える と、戦
略が生成 され る過程 を内容研究が説 明で きない こと.に起 因 して いるよ うに思 われ る。変 化す
る環 境 に適 応す る過程 として ダイナ ミックな戦 略 を想定 す る場合、 そ こで は、過程 として戦
略 の変化 につ いて説 明がな され なけれ ばな らない。 ここで、内容研究 が想 定 して きた 「単一
人格 で行動 す るかの ような組織」の捉 え方が問題 となって くるので.ある。1..・..
Mintzbeig(1983)は.、組織観 の モデル と して、 ワ ン ・アク ターモデル と、 マルチ ・ア ク.
ターモ デル とい う捉 え方 を提示 した。 ワ ンrア クターモデル とは、組織 が、単 一 の人格 で構
成 されて いる ような説明形式 であ り、 そこで組織 メ ンバ ーは、既 存の組織 目的 ・組織 人格 を
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完 全 に共有 した存 在 として描 かれ るため に組織 内の インタラクシ ョンや調整 といった現 象 に
ついて は言及 され ない。 ・....・方、 マル チ ・アクターモデルでは、組織 メ ンバ ーが 多様 な人格や
意 図 を持 ってい ることを想 定 し、彼 らの インタラクシ ョンや コ ンフ リク ト、 ポ リテ ィクス と
いった諸現象 によ って、組織 の 目的や政策決定 がな されてい く、 とい う組織観 で ある。
何 故、 ワ ン ・ア クターモデルで戦 略や組織の変化 が説明 しきれ ないか とい うと、組織 が単
一 人格(ワ ン ・ア クター〉 として行動 してい ることを仮定 す ると、企 業の行動 が、経営 者の
行動 で全て説明 がな されて しまうこ とにな るか らである。 しか し、組織 論者 が積 み上 げて き
た研究 に よると、企 業の行動 を経 営者 だけで説明す ることは大抵 の場 合、困難で ある(Allison,
1971;Pfeffer,1981;Mintzberg,1983;Burgelman,2002;Jazzakowskieta],2007)。組織 の政
策決 定は、 しば しば様 々なメ ンバ ー ・グル ープの イ ンタ ラク シ ョンに よって形成 され る もの
で あ り(Mintzberg,1994;Burgelman,2002>、経営者の行動 に関 して も、他 の組織 メ ンバ ー
の影 響 を全 く受 けず に意 志決定 が な され るこ とは ないか らで あ る(Allison,1971;Pfeffer,
1981)。そう した先行研 究 が示唆 す るこ とは、組織 内外 の行為者 ・利害 関係者 等の インタ ラ
クシ ョンに よって組織 の行動 は生成 され てい くもので あ り、変化の胎 動 も、 この イン タラク
シ ョンによって生 まれて くる、 とい うものだ とい うことで ある。
組織 内のイ ンタ ラクシ ョンを分析対象 に含むか否 かによって、 「組織の統合 度 の強 さ」 と、
強 い統合 前提 か ら生ず る、 「トップマ.ネジメン ト以外 か らの変革 を説明で きるか」、 とい う点
につ いて違 いが生 じて くる ことに なる(図4)。 まず、組織内外 のイ ンタ ラクシ ョンが捨 象 さ
れて いる状況 では、組織 の決定事 項につ いては、指揮命令系統 に則 って、極めて整 然 と行 わ
れて いる とい う仮定 を置 いて議 論 をす る しかな くな って しま う。 その ため、環境 の変化の 認
識や戦略 の変 化 とい った諸問題 において組織 内での意見対立 な どにつ いては議論 の対 象外 と
せ ぎるを得 ないか、 さもな けれ ば本 来存在 すべ きでは ない もの と して排 除すべ きとう考 え方
が優 先 されて しま うことにな りやす くなる。
また、 トップマネ ジメ ン ト以外 を起 点 と した変革 の説明 につ いて は、高 い組織統合度 の仮
定に伴 って、 トップマ ネ ジメ ン ト以外 を起点 とした変革が説 明で きない、 とい う状況 に陥 っ.
て しま う。Mintzberg(1983)が指摘す る よ うに、組織 目的 に沿 って非 常 に強 くコ ン トロー
ル されて いる組織 では、 トップマネ ジメ ン ト以外 が起 点 とな り、オ ー ソ リテ ィーが十 分で な
い活 動(創 発的 な活 動〉 が起 きて くる理由 を説 明で きないの であ る。 ここでい う.「オ ーソ リ
テ ィーが十分で ない活動」 とは、所謂 、創発的戦 略にお ける非 トップ層 の活動 とい うことに
な る。 これが説 明 され ない限 りにおいて、 ワ ン ・アク ターモ デルは戦 略の ダイナ ミズ ムを説
明す るモデルの構築 は困難 で あろ う。 そ うで なければ、その モデル は創 発的戦略 を何 ら説明
で きな くなって しま うか らで ある。 そのた め、 この ワン ・アク ターモ デル の組織観 を伴 う内
容研究 は、 その組織観 の ために ダイナ ミックな説明モデルの構築 に おいて問題 を抱 えて しま
っているのであ る。
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図4
インタラクションの
捨象
経営者の下で一枚岩の組織像
(非常に強い統合)
トノブマネジメント以外を起
点とした変革が説明できない
4.戦略形成プロセス研究の方向性
一組織論的パースペクティブの援用一
これまで考察 して きたように、内容研究について、その組織観が問題を抱えていたことと
同様に、戦略の変化について説明する上では、戦略の形成主体である組織プロセスを軸 に議
論をする必要があるように思われる。 しかし、従来の戦略論者の議論は、Hofer&Schendel
(1978)が指摘 したように、組織 内の複雑な事象を単純化 して議論することが多く、組織 プ
ロセスについて、組織内のインタラクションを捨象した素朴な組織観で説明 しようとす る傾
向にあった(Mintzberg,1983)。
..・方で、近年の動向として、組織内外のインタラクションを分析対象とする組織論のパ ー
スペクティブに基づいて、戦略形成について論 じる論者も現れてきている.組織の複雑性 を
捉 えつつ戦略形成の組織 プロセスを考 える上では、 こうした組織論の先行研究 との接合につ
いて考えていくことは有効であろう。以下では、戦略形成のプロセスについて論 じるにあた
って、3つの方向性について考察する。
???
??
?
4-1.進 化 論
進 化論の ロジックは、組織 論において は組織 生態学(populationecology)の議論で しば し
ば 用 い られ て い る考 え方 で あ る、 進 化 論 を説 明 論理 に用 い た議 論 と して は、Burgelman
(2002>の議論 があ る。Burgelmanは、組織生 態学 が産業 フ ィール ドを分析 対象 と してい た
の に対 して、戦略プ ロセスの研究 に応 用す るに当た って、全 社 レベル を疑 似組織 フ ィール ド
と.見な し、組織 の淘汰 につ いて分析 す る代 わ りに、事業の淘汰 につ いて分析す るよ うに修正
した(Burgelman,1991)。彼 によ ると、戦略 が形成 してい く過程 と.いうの は、組織 内にお け
る様 々な相互作 用の結果 であ り、生物 の進化 プロセスで あるかの よ うなアナ ロジーで議論 を
展 開 して い くものであ る。彼 が調査 した インテル の事例 による と、 イ ンテルが創業以 来の コ
ア事業で あったメモ リー事業 か ら撤退 し、マ イク ロプ ロセ ッサー事業 に集 申す る過程 におい
て、社内の投資規定 な どを用 いなが ら、 トップマネ ジメ ン トがメモ リー事 業 に固執す る中で
投 資配分 をマ イクロプ ロセ ッサー重視へ と移行 させ てい った、 と されて い る。 この物p41は、
ま さにMintzbergの創 発的 な戦 略形成 のプ ロセスと同 じ内容 を含ん でい る。 トップマネ ジメ
ン トが創業以来の メモ リー事業 の再建 につ いて考 え る一方で、現場 での権 限 を持つ ミドルマ
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ネジ ャーは、工場 の ライ ンの組み替 え等 を通 じて、着 々 とマ イクロプ ロセ ッサ ーを主力 事業
と して移 行す る準備 を整 え、 それ がや.がて組織 の.公式 な戦略 とな ってい っ.たので ある。
Burgelmanの議論 は、Mintzberg(1978;1994)以降、 ほとんど」.ヒまって しまった創発 的戦
略形成 プ ロセ.スにつ いての理解 を深め る貢献 を して いる。 まず重要 なのは、公式に戦略 とは
され てい ない諸活 動 をいかに して現場 で発生 ・維持 させ てい ったのか、 とい うこ とで あ る。
.インテル の場合、社 内の投資規定 が明確.に存在.し.てお り、 その規 定 に沿 ってマ イクロプ ロセ
ッサ ー向 けの投 資を決裁 さ.せる ことがで きた、.とい うことが示 されて いる。本来、 トップマ
ネ ジメ ン トが メモ リー事 業 を存続 ・テ コ入れす る とい う意志 が存 在す る限 り、その.メモ リー
事業 を弱体 化 させて しまうよ うな投 資配分 自体、 困難 なはず であ ろう。 このイ ンテルの場 合
は、投資 に関す る社内ル ール が、よ り将 来性の大 きい創 発的 な活動 を維持す るための源泉 と
なってい た ことが見て とれ る。
イ ンテル の社内ル ール は、投資 に対 す る リ.タ」 ンとい う面 で、 よ り将来性 や収益 力の高 い
製 品に投 資が集中 して い くように整備 されてい た とされてい る。 その ため、 よ り収益 力 が落
ち、将 来性 につ いて も厳 しくな って いたメモ リー事業 は投資ル ールに基づ いて淘汰 されて い
った とい うことが示 されZい る。 この、淘 汰 の.プロセ ス を解 明 して い くことでBurgelman
の議 論は進化論 と戦 略形成 の議論 を上手 く接合 させ ている とい えるだろ う。
・進化論の長所と短所
進化論の論理を用いて議論 を展開することの長所として、組織が辿ってきた足跡を、シン
プルでわか り易い論理に収敏 させて説明で きることにある。通常、進化論の論理は変異 ・淘
汰 ・保持の3つ の段階から構成 されてお り(Aldrich,1999>、組織の辿ってきた足跡やまll来
事をこれ ら0)段階にあてはめて説明することで、進化論の基本的な理念である、「なるべ く
.して導かれた」過程を説明できるからである。 これ自体は、大きなメリッ トであると捉 えて
良いのだが、一方で同じ理由で進化論の論理は課題 を抱えることになる。
通常、進化論の論理では、「何故変異が生 じたのか?」、「何が、淘汰 されるものと保持 さ
れるものを分けるのか?」、 といつた重要な疑問については個別の状況 を記述することで答
えるか、他の議論で用いられている概念 と結びつけて答えることになる。特に組織論におけ
る進化論の論理では、現象を変異 ・淘汰 ・保持という段階に当てはめて記述するとい うこと
以...Fに論理を一般化させることが十分にで きておらず、将来的には更に論理を精緻化す る可
能性 を残 しつつも、現状では概略的な議論になるか、別の概念 と結びつけることで議論を深
めるということになるだろう。
4-2,パ ワ ー ・ポ リテ ィ クス
2.つ目の方向性 と しては、パ ワー概念 を用 いた議論 が ある。パ ワーの概念 は多義的に捉 え
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られているため、パワー研究の境.界を設定することは必ず しも容易なことではないが、ここ
では主に、「資源依存 と資源配分」、「デ ィスコース」の議論について戦略形成のプロセ.スと
関連付けて考えていくこととする。
資源依存の議論は、Pfeffer&Salancik(1978>の議論に.見られるように、主に組織間関係
の相互依存(interdependence)を念頭に置いて展 開されてい 筍が、2つの理由から組織 内
のパ ワー構造 を論ず ることについても問題はないに思 われる。第一に、資源依存の論者た
ちが、抽象 レベルでは組織の.単位 について明確に規定 していないことが挙げ られ る。その
ため、企業内の下位単位の組織 としての部門等の レベルで論 じたとしても定義上支障はな
いようになってお り、Pfeffer(1981)のように資源依存の論理を用いなが ら組織内の現象
を論 じることもしば しば可能である。第二に、資源依存の論者の理論的な源流 にあたる戦
略コンテ ィンジェンシーの議論 自体、そもそも組織内のパ ワー構造を説明す るために開発
された概念である、ということも資源依存によって組織内の現象 を論 じることが可能 であ
ると考える根拠の一つである。
更に、資源依存の議論は戦略形成の問題を考 えるに.あたって、重要な視点をもたらす も
のと考 えられる。戦略形成 の議論は、これまで組織内の現象 として説明されることが多か
ったため、本来は重要な変数であるはずの 「環境」が、非常に大雑把な変数と して しか捉
えられて こなかったという側面が指摘 されよう。資源依存の議論の主要な論点は組織間関
係のパワー構造の分析であり、.それは企業の戦略形成 プロセスを考 えるにあたって重要な
論点 といえるだろう。
戦略形成 プロセスという論点 と考慮すると、資源依存の議論はBower(1970)の提示 し
た資源配分 プbセ スの研究と併せて考 えることが必要になって くるだろう。資源配分 と戦
略の問題は、基本的に不可分なもの として捉えるべ き課題で あり、戦略 とい う概念自体 が
抽象度の高 い概念であることも考慮すると、より具体化 された概念 としての資源配分 との
関係は重要 な論点 とな りうる。 しか し、 これまでの先行研究を.見る限 りにおいては、資源
依存 と資源配分の議論は、「戦略がどのように生 じるか」 を説明するよ りも、「なぜ新 しい
戦略が生まれてこないのか」とい う論点に対する貢献の方が大きいといえるであろう。幾
つかの研究では、(Christensen&Bower,1996)は、資源依存 と資源配分の議論を統合的に
扱い、.「なぜ企業の戦略は変わ らないのか」 とい う点について論 じている。新たな戦略が生
まれ、戦略/組 織が変わるとい うことを考 える上で、戦略/組 織 が変わ らない理由につ い
て解明することは極めて重要なことで ある。今後、戦略形成 プロセスの議論をさらに前進
させるには、戦略が変わるプロセ.スについての含意が必要になるで あろう。
戦略形成 とパ ワーにまつわるもう一つの展 開としては、デ イスコー.スの概念を用い るこ
とが挙げ られる。 ここでいうデ.イスコースとは、社会的現実 を構成する言説の ことである。
パワーとの関連でデ ィスコースの問題を議論するならば、Vaara他.(2004)や、Suddaby&
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Greenwood(2005>の研 究 等 が 方 向 性 を 見 出 し て い る よ う に 思 わ れ る。Vaara他
は、 あ る戦 略が どのよ うなデ ィス コ ー.スの下 で成 立 して い ったのか、 とい うことにつ いて
分析 した。彼 らが 対象 と したの は.スターア ライ アンス を中心 にな って提 唱 ・推 進 して きた
スカ ンジナ ビア航空 のデ ィス コ ース を、 公開 資料 を対 象 に分析 したもので あ る。 そ.こで 明
らか に され た ことは、一つ の戦 略や活 動 を正 当化 しよ う とす る文脈 は状 況 に応 じて変遷 し
て きて い る、 とい うことで ある。彼 らの研 究 に よる と、1,既存戦 略の 問題化 、2.新た な施
策 の合理 化 ・客 観化、3.不確 定 な問題 意 識か らの固 定化、4,認識 フレー ムの転換 、5、新 し
い戦 略の 定着 化、 とい う5つ の フェー ズ が指摘 されて い る。 こ うした、戦 略課 題 を組織 が
どの よ うに意味 付 け してい るか、 とい う問題 は、戦 略形成 にお ける組織 内での 資源 の動 員
の問題 とも結びつ いて くる可能性 が あるだ ろう。
また、Suddaby&Greenwood(2005>.は、置 かれて い る立場の違 い によって組織 が主 張
す る正 当化 の レ トリ ックや ス トー リーに違 いが生 じて い るこ とを明 らか に してい る。 彼 ら
の研 究 は、司法制度 の変革 に向 けた取 り組 みの 中で、 「何 が最 も妥 当な政策 であ るの か」 に
つ いて、 その正当性(1egitimacy)を巡 って、異 な るプ レーヤ ーが各々の言葉 で、 それ ぞれ
異 な る リア リテ ィについ て語 ろ うとす る もの で あ り、 この よ うな ことが組織 間の 問題 と し
て のみ な らず、 組織 内の現 象 と して理 論化 が な され れば、更 に議 論 を進 展 させ る ことに な
るだろ う。
デ ィス コー.スや正 当性(正 統 性)に まつ わ る これ らの研究 は、 資源依 存 や ネ ッ トワー ク.
分析 とい った実態構造 的な分析 を補 完 す る意味 で、重 要な役割 を担 ってい る。Weick(1979)
やPfeffer&Salancik(1978)等も指 摘す るよ うに、物 事の結 びつ きは、可視化 ・実体 化 し
てい る構 造のみ な らず、 シ ンポ りックに形成 され うる もので あ る。パ ワー研究 に おいて も、
早 くか らシンボ リックなパ ワーにつ いて指摘 され てはい た(French&Raven,1959)ものの、
経 営学 的 な関心 に結 び付 け た議論 が な され るよ うに なって か ら 日は浅 く.、こ う した側 面 に
つ.いて もよ り多 くの研 究 を必要 とす るだ ろ う。 そ しT、 この社 会的現 実 の生成 や正 当化 の
プ ロセス につ いその見 識 は、特 に創 発的戦 略 の よ うな ボ トムア ップの戦 略形成 プ ロセ スに
対 す る理解 をよ り一層深め る ことにつ な がる と思われ る。
このパ ー スペ クテ ィブは、.初期 の組織 行 動論 ・社会 心理 学者 に とって は個人 レベル が分
析対 象で あったが(French&Raven,1959)、経営学 フ ィ」ル ドに用 い られ るに当 たって、
部門 間 レベル(Hicksonetal.,1971)、組織 間 レベル(Pfeffer&Salancik,1978)において、
特 に用 い られて いる。
・パ ワー ・ポ リテ ィクスの長所 と短所
パ ワー ・ポリティクスの議論は、多様なアクターが相互作用しあう複雑 な組織観 を前提
としてお り、パワー概念自体 は特にコン トロール ・影響過程の説明変数 として重要な概念
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である。そのため、パ ワー ・ポ リテ ィクスの論理は、関係性の維持や変容 という論題につ
いて、有効 な概念として利用できる とい うメリッ トがある。パ ワー自体は様 々な行為者の
関係性の中で生 じる概念であるが、この関係性から生 じるパ ワーは、他者の行為 を変容 さ
せる(も しくは抑える)た めの資源 として用いられ る。そのため、戦略形成 ・戦略転換の
組織プロセスを描 く上で重要な分析概念 となってくるだろう。既に幾つかの先行研究に示
されてい るように、戦略や組織が変わ るプロセスや、変わろうとしている組織が変わ らな
い理 由など、様々な形で研究 を提示 して きてお り(Christensen&Bower,1996;大月,
2005)、:更にデ ィスコー.スの議論等 を踏まえて、顕在化 したパワーの問題だけでなく、潜在
的で当事者 に自明視 されているようなパ ワーの問題 も議論の射程に収めることで、今後 も
更なる発展が見込 まれるように思われる。
パワー概念 が様々なアクターの関係性 を説明するのに適 している一方で、この概念は.関
係性に起因 しない現象を説明することに不向きである。例 えば、組織や戦略の活動が変わ
ってい く過程では、個人の熟練度や学習の程度、慣れによる惰性 といったような内面的 な
問題 も結びついて くる可能姓があるが、パ ワー ・ポ リテ ィクスの概念では、これらの現象
については説明できない。
4-3.実 践 論
最後 に、 近年 の欧州 を中心 と した非米 国系 の研 究 の流 れ と して、組織 や個 人の プ ラク テ
ィス と戦 略 の関係 を理論化 しよ うとす る流 れ が存在 す る。 これ らの流 れは、近 年 にな って
起 こって きた実践 論的展 開(practiceturn>に与す る もの と して捉 えられ る。従 来の戦略 論
の文脈 にお いて は、戦 略 を組織 活動 の レベルで のみ 説明す る ことが 多 く、 その ため、戦 略
形成 とは計画 、実行 等 とい った組織 とい う シ.ステ ム上 の一連 の活 動の フ ロー と して捉 え方
が主 であ った。それ に対 して、プラクテ ィス を戦 略論 において重視 しよ うとす るグル ープは、
戦略家(strategists>の実践 的 な振 る舞 い を分析 レベル として 、組織.全体 の問題 を捉 えて い
こうとす る もので ある(Whittington,2003;Jarzakowskietal,2007)。Jarzakowski他に よる
と.、彼 らの議 論は従来 の戦略 を トップ ない し専 門の権 限 を与 え られ た部 署 が支配 す る もの
と しての み捉 えるだけで な く、 ミドル マ ネ ジャーや現 場 の従業 員 など、多 くの戦 略の議 論
に おいて戦 略形 成 に関わ りのな い存 在 と して捉 えられて い た個 人 も重要 な役 割 を担 うア ク
ターと して捉 えてい る。..一.一.見する と似 てい るMintzberg(1973;1978)の議論 と実践論者 達
が異 な る点 が1つ ある、,1つは、Mintzbergがトップマ ネジメン ト主 導の戦略形 成 プ ロセス
とポ トム ア ップの戦 略形成 プ ロ.セスの構 造 を重 視 して いた こ とに対 して、 プ ラクテ ィスに
関心 を持 つ論者達 は、構造的 な違 い を重視 す るので はな く、どん な形成 プ ロセ ス にお いて も、
どの よ うにア クターが振 る舞い、組 織 と しての 戦略 を生成 してい るのか、 とい うこ とに関
心 を寄せ てい る点で ある。
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若 干 の違 いは ある にせ よ、 ブ ラクテ ィス に注 目す る とい う新 た な流 れ は、基本 的 な問題
意識 において初 期のMintzberg(1973)や、Weick(1979;1995>の問題意識 に近 い。従来
の戦 略論 が組織 レベ ル での活動 に焦 点 を当て るこ とで、 組織 のYFi動にお ける個 人 との 結び
つ きなどが理論 体系 に おいて希 薄 にな ってい く中での 問題 意識 と しては、有 意義 な こ とだ
と思 われ る。Weick(1979>が組織 を語 る:文脈 において組織 メンバ ーに よる進行 中の行 為の
連 な りが組織 化(organizing)の.概念 を主張の根拠 とな った ことと同様 に、戦略 において も、
戦略 とい うもの が組織 メ ンバ ーに よ.る進行 中の実践 的活動 によ って成立 して い る とい う意
味で、組.織化 と同 じよ うに戦 略 も戦略化 として捉 える事 が重要 だ と.考え られたので あ る。
また、 こう した議 論 が登 場 して きた背 景 と して、 冒頭 に論 じて きた、戦 略論 にお け る組
織観 と も関連 して い る と考 え られ よ う。組 織 内の イン タラ クシ ョンを捨象 した素朴 な組織
観 に基づ く議論 で は、組織.行動 を説 明す る際 の個 人 と組 織 の 関係 が希 薄 にな って しま う、
とい う課題 を抱 えてい た。 同様 の問題 意識 が実践論 的展 開 を志 向す る研 究者 に も存 在 す る
といえるだろ う(Johnsonetal,2007;Whittington;2003;Jarzakowskieta1,2007)。プ ラク
テ ィス をべ 一 スに した議論 の共通 点 は、 その分析単位 を ミク ロな レベル に設定 してい るこ
とにあ る。 その為 、 プ ロセス研究 の.今後 を考 える上 で、 プ ラ クテ ィスをべ 一スに した議 論
は主要 な議論 の一つ にな るだろ う。
表1
基盤 とな る
パースペクテ ィブ
基本的な
分析レベル 主な論点 長所と短所
進 化 論
(Burgelman,2002)
全社 レベル ・事業戦略 の変化の歴史的 な経 緯 を探
る。
一
・長所:長 期 にわた る事業構造や戦
略の変化 を比較 的 シンプルに説明
できる
・短所;因 果 関係 や現象 についての
説明論理 が概略的 にな り、 精緻な
説明に不向 きである
パ ワ ー ・tリ テ ィ ク ス
(Allison,7977;
Christensen&Bawer,
1996;vaaraetal,
2004;Suddaby&
Greenwood,2005)
組 織間 ・部
門 間 レベル
・意思 決定に おける政治 的な駆 け引 き
の過程 を分 析対 象 とする
・新 しい戦略へ と移 行できない原 因 を
対象 とする
・状況 と ともに、戦略 を巡 る言説の構
築が どのよ うに行 われてきた かを対
象 とす る
・長所:複 数の アクターの間 の関係
性 変容 に関 する因果関係等 の説 明
にっい て、語 る論拠 が多 い
・短所:熟 練度や惰性 といった諸個
人の内面に焦点 を当 てた議論 にっ
いて論 じるのに不向 きである
プ ラ ク テ ィ ス
(Whittington,2003;
Jarzabkowskietal,
2007;Jarzabkowski&
winson,zooz)
個人 レベ ル
.
・戦略家 の実際の行動 を観察 す ること
で捨象 されがちな様々 な変数 も分析
概念に取 り込まれ、戦略形成過 程の
現 実 を理 解す るのに役立つ
・個 人の実践 的振 る舞いが、戦略 と組
織 の行動に対 して どの ように結 び付
いてい るか とい うこ との理論化 を志
向する
・長所:ミ クロ(行 為者)一 マクロ
〔構造)と い った よ.うな異 なる次
元 を包括 的に論 じるこ とに向い て
いる
・短所1学 問フィール ドとしての成
熟度 が高 くないため、分析手 法や
概念の意味 内容の統 一が未確 立
一58一
戦略形成プロセス研究の展望
・実践論の長所 と短所
これまで述べてきたように、実践論に基づ く戦略の議論は、従来の戦略論よりも個人の活
動に焦点を当てる形で展開 されることになる。Jarzakowski&Willson(2002>の研究 にも見
られるように、実践に注 目して背後のコンテクス トまで含めて分析することで、経済学的な
アプローチ とは違った考察を行うことが.可能になる。これによって、戦略論の世界でこれ ま
で単純化 されて描写 された組織行動が、よりミクロな事象と結び付けられて説明 されること
になるのである。そのため、「組織メンバーが従 うべき戦.略」という側面 と、 「組織メンバ ー
によって創 り出 され る戦略」 という、表面的に矛盾 しかねない関係について、包括的に(そ
して、おそ らく矛盾なく)説 明されることになるだろう。これは、理論的には新たな試みで
もあり、十分に判断 をできる程に成果が挙がっている訳ではないが、時間とともにより実 り
豊かな研究を生み出 していく可能性 がある。
一方で、Jarzakowskiltb(2007)も指摘 したように、実践論に基づ く戦略の議論は未成熟
であり、概念の統一や共通理解が必ず しも十分に.図られているという訳ではない。未知数の
可能性を秘めている一方で、学問フィール ドに対して具体的にどのような貢献がなされるか
ということについては、 もう少し時間がかかると思われる。
5.お わ り に
これまで、従来の戦略論が戦略の内容研究に偏 っていたことを指摘 した⊥で、戦略論の多
くの論者が抱 える組織観の問題や今後の基盤 となる理論の方向性について論 じて きた。今 日
の戦略論の研究フィール ドは、組織観 として問題のある.ワン ・アクターモデルの組織観 を採
用した研究になって しまっているため、内容研究者自身が求めている、ダイナ ミックな戦略.
の説明モデルが構築で きなくなってしまっている。そのため、ワン ・アクターの組織観から
脱却 し、組織内外のインタラクションの分析を通 じて戦略形成プロセスを理論化 していくこ
とが重要となるだろう。
組織内外のインタラクションを考慮 した今後の展開として、進化論、パ ワー、プラクテ ィ
スと3つの方向性を提示 したが、議論の親和性 としては、柑ぼに排他的な関係にあるわけで
はなく、亙いに補完 し合 う説明も可能である。それぞれのパースペクティブは、基本的な分
析 レベルが異なっているため、説明 したい分析 レベルに応 じて用いることが可能で あろう。
更に、個別に論 じてきたように、各パースペクティブには、説明に適する現象とそうでない
ものが存在する。例 えば進化論は、パワーやプラクティスに基づ く議論よりも、よりマクロ
の歴史的な流れを簡潔に説明す ることに向いており、またそういった研究が多 く生み出され
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ている一 方・プラクティスの議論は個人帥 心に撒 て組勧 ミクロ岬 軽 鐸 穿琶
では適 しているものの、進化論パースペクティブのように長期のマクロな変化を説明す る上
では、十分に可能なものの、進化論ほど説明.を容易にしな.いか もしれない。現状においては、
説明すべき目的に応 じてパー.スペクティブを使い分けていく、.というの が妥当であろう。今
後の展開としては、これらのパースペクティブを包括的に扱 うことで、多様な分析 レベルを
包含 した説明論理の構築 という点についても検討すべきであろう。...
こうした新 しい流れが、戦略論フィール ドにおいて台頭 していく可能性が大いにあ り、戦
略論の発展のために、更に分析 ・考察 していくことが求められる.
【注 】
1資 源 べ 一ス の ア プ ロー チの 中 で も、Dierickx&Cool(1989>等の よ うに資 源 の蓄 積 プ ロセ スに注 目す る
よ うな研 究 は プ ロセ ス研 究 に 該 当す る。
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